Estratégia e desempenho em serviços by Pereira, Pedro Miguel Ferreira Andrino
  
 
 
 
 
Orientação do Prof. Doutor Fernando Carvalho 
 
  
 
2011 
 
Mestrado em Gestão 
 
Faculdade de Economia da 
Universidade de Coimbra  
 
ESTRATÉGIA E 
DESEMPENHO EM 
SERVIÇOS 
Pedro Miguel Ferreira Andrino Pereira 
Resumo 
Este relatório de estágio pretende formalizar o estágio realizado no Banco Espírito 
Santo, entre Março e Agosto de 2011. Desta forma, o relatório é constituído por quatro 
temas principais, nomeadamente, a apresentação da empresa de acolhimento do referido 
estágio, a análise do tema teórico Estratégia e Desempenho em Serviços, a descrição das 
tarefas desenvolvidas no estágio e por último uma conclusão onde se faz uma análise 
crítica do relatório e dos temas retratados nele.  
Relativamente à parte teórica do relatório, esta apresenta três subtemas, 
nomeadamente, As Estratégias de Diferenciação e Liderança de Custos, A Eficiência e a 
Eficácia em Serviços e A Metodologia LEAN. 
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1 - Introdução 
O estágio curricular, componente obrigatória do plano de estudos do Mestrado em 
Gestão da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, constitui um importante 
momento na vida académica de um estudante, uma vez que é nessa altura que este tem o 
primeiro contacto com a realidade profissional que o espera após o término do seu curso, 
colocando pela primeira vez em prática os mais variados conceitos teóricos absorvidos ao 
longo de vários anos. 
Este relatório pretende, assim, formalizar o estágio curricular realizado no Banco 
Espírito Santo, no Departamento de Organização, durante 20 semanas, decorridas entre 
Março e Agosto de 2011. 
O estágio teve como principal objectivo proporcionar uma nova experiência, 
nomeadamente no contexto profissional, através da minha participação como técnico 
estagiário do Departamento de Organização, mais especificamente, inserido no Programa 
de Aumento de Produtividade da Rede de Retalho, tendo permitido a utilização e aplicação 
de conhecimentos teóricos ao longo da Licenciatura e do Mestrado em Gestão. 
A abrangência de oportunidades que nos oferece um curso de Gestão, tornou difícil, 
felizmente, a decisão da área em que deveria efectuar este estágio. Surgiu a oportunidade 
de trabalhar numa empresa de referência nacional, o banco privado “Número Um” em 
Portugal, num departamento que acumula funções tanto tácticas como estratégicas. 
Detecção e eliminação de constrangimentos e melhoria de processos, são os nossos 
principais objectivos. 
O relatório é constituído por quatro partes principais, nomeadamente, a 
apresentação da empresa onde foi cumprido o estágio, a análise do tema Estratégia e 
Desempenho em Serviços, a descrição das tarefas desenvolvidas na empresa de 
acolhimento, e uma conclusão que reúne a minha crítica pessoal ao estágio e à 
importância da Licenciatura e Mestrado de Gestão na realização das tarefas que me foram 
propostas. 
Relativamente à componente teórica, que aborda o tema Estratégia e Desempenho 
em Serviços, esta integra três subtemas: estratégias de diferenciação e de liderança de 
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custos, onde em traços gerais, são descritas estas diferentes estratégias e se explica a sua 
aplicação com prós e contras; eficiência e eficácia em serviços, onde se faz referência à 
dicotomia, cada vez mais presente, de redução de custos e aumento de produtividade; e a 
metodologia LEAN, explicando a filosofia de gestão que é focalizada na redução do 
desperdício e aumento da qualidade. 
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2 - Apresentação da Empresa 
Com uma história de mais de 140 anos, o Grupo 
Banco Espírito Santo é actualmente o grupo financeiro 
português com maior capitalização bolsista e o segundo 
maior grupo privado em activos totais, com presença 
em quatro continentes, actividade em 23 países e cerca 
de 9800 colaboradores. 
O Grupo BES tem como objectivo central da sua actividade criar valor para os seus 
accionistas procurando, em simultâneo, satisfazer as necessidades dos seus clientes e a 
realização profissional dos seus colaboradores. A sua primeira e fundamental missão é 
alinhar uma estratégia de reforço constante e sustentado da sua posição competitiva no 
mercado com um total respeito pelos interesses e bem-estar dos seus Clientes e 
Colaboradores. 
Caso único de crescimento orgânico no sector financeiro em Portugal, o BES tem 
vindo a aumentar sustentadamente a sua quota de mercado desde a privatização, que 
passou de 8,5% em 1992 para 20,3% em 2010. A qualidade do serviço e a inovação são 
factores diferenciadores que conferem à marca BES uma reconhecida notoriedade. 
O Grupo BES oferece a cerca de 2,1 milhões de clientes uma gama completa de 
produtos bancários e serviços financeiros, incluindo produtos de poupança como 
depósitos ou gestão de activos, concessão de crédito, produtos e serviços de banca de 
investimento e serviços de corretagem. 
O Grupo BES desenvolve também actividades complementares, como o leasing, o 
factoring e a comercialização de apólices de seguro, tanto do ramo vida como do ramo 
não-vida. 
  
Figura 1 – Actual logo BES 
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2.1 - História 
O Banco Espírito Santo (BES) tem origem na actividade de José Maria do Espírito 
Santo e Silva (Lisboa, 1850-1915) que em 1869 exerce diversas operações financeiras na 
sua “Caza de Cambio” situada na Calçada do Combro. A partir de 1884, e sempre como 
sócio maioritário, funda sucessivamente várias casas bancárias: Beirão, Silva Pinto & Cª. 
(1884-1897), Silva, Beirão, Pinto & Cª. (1897-1911), J. M. Espírito Santo Silva (1911) e J. M. 
Espírito Santo Silva & Cª. (1911-1915). 
Falecido o sócio principal, a 23 de Dezembro de 1916, a firma dissolve-se para ceder 
lugar à Casa Bancária Espírito Santo Silva & Cª., gerida pelo filho José Ribeiro Espírito Santo 
e Silva que, a 9 de Abril de 1920, transforma a Casa Bancária em Banco. No mesmo dia, é 
inaugurada a agência de Torres Vedras, primeiro passo de uma estratégia delineada com o 
objectivo de “levar cada vez mais perto dos Clientes os serviços bancários”. 
Na década de 20, não obstante as convulsões políticas, económicas e sociais, que 
conduzem alguns Bancos à falência, o BES reforça a sua posição no contexto da banca 
nacional, e em 1926 integra já o grupo das cinco maiores instituições bancárias privadas. 
Em 1932, com o novo modelo de gestão implementado por Ricardo Ribeiro Espírito 
Santo e Silva, eleito nesse mesmo ano para a Presidência do Conselho de Administração, 
inicia-se uma fase de consolidação e expansão da empresa que em 1936 assume-se na 
liderança da banca privada nacional. 
Em 1937, o BES funde-se com o Banco Comercial de Lisboa (instituição criada em 
1875), dando origem ao Banco Espírito Santo e Comercial de Lisboa (BESCL). 
Em 1955, Manuel Ribeiro Espírito Santo Silva, por falecimento do irmão Ricardo 
Espírito Santo, assume o lugar de Presidente do Conselho de Administração. 
Nos anos 60 do século XX são disponibilizadas as pioneiras operações denominadas 
de Crédito Individual (1965), há muito praticadas no estrangeiro e sucessivamente 
adoptadas pela concorrência de então e são lançados os Cheques de Viagem (1967) numa 
contínua diversificação da oferta de produtos e captação de clientes. 
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Na década seguinte, o BESCL internacionaliza os seus interesses: em 1972 é co-
fundador do Libra Bank e, no ano seguinte, associado ao First National City Bank of New 
York funda, em Luanda, o Banco Inter-Unido. 
Em Março de 1975, o Decreto-Lei Nº 132-A, nacionaliza as instituições de crédito 
nacionais com sede no território. 
Nos anos 80 do século XX, e na sequência da abertura da actividade bancária à 
iniciativa privada, o Grupo Espírito Santo regressa a Portugal e, em 1986, em parceria com 
a Caisse Nationale du Crédit Agricole e o apoio de um núcleo de accionistas portugueses, 
constitui o Banco Internacional de Crédito (BIC). 
Os anos de 1991 e 1999 representam dois marcos no percurso da vida do BESCL, 
respectivamente, o primeiro, com o início da reprivatização que assegura o crescimento 
sustentado da instituição passando de Banco Universal a Grupo Financeiro Global: Grupo 
Banco Espírito Santo (Grupo BES) e o segundo, com a alteração da designação da 
sociedade para Banco Espírito Santo, SA. 
 
Figura 2 – Sucessivos logos do BES 
Os anos de 2000 e 2001 marcam o início da aposta no triângulo estratégico com o 
reforço da posição do Grupo em Espanha, a parceria com o Banco Bradesco e a criação do 
BES Angola. 
Em 2002, o BES dos Açores inicia a sua actividade e em 2003 o BES adquire uma 
participação de 45% na Locarent (renting automóvel) através de uma parceria com a CGD 
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e a Serfingest, SGPS. No mesmo ano, a sociedade ES Dealer é integrada no Banco Espírito 
Santo de Investimento. 
Em Janeiro de 2006, o Grupo BES renova a sua identidade corporativa, com a 
assinatura “Verde Futuro”. O objectivo é transmitir a sua capacidade de rejuvenescimento, 
vitalidade e modernidade alicerçada na experiência e sabedoria de mais de um século de 
actividade financeira. 
 
Figura 3 – Campanha “Verde Futuro" 
 
2.2 - Estrutura do Grupo 
Composição e Estrutura Accionista 
O Banco Espírito Santo tem uma estrutura accionista estável desde 1991. Os 
principais accionistas, Espírito Santo Financial Group e Crédit Agricole detêm, através da 
Bespar, 40% do capital. Adicionalmente, o Crédit Agricole detém uma participação directa 
de 10,81%. O Banco Bradesco, através da Bradport, e o Grupo Portugal Telecom detêm 
participações de 6,05% e 2,62% respectivamente. O free float situa-se nos 40,52%. 
Ao longo do ano de 2010 a Silchester International Investors LLP reforçou a sua 
participação no BES, tendo atingido no final do ano uma participação de 5,41% do capital 
social do BES, num total de  63,2 milhões de acções (3,01% em Junho). A Silchester 
International Investors LLP é uma sociedade gestora de investimentos com sede no Reino 
Unido, que investe em entidades não americanas cotadas em bolsa, com mais de 15 mil 
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milhões de euros de activos sob gestão, principalmente provenientes de clientes 
institucionais americanos. 
Em 31 de Dezembro de 2010, os titulares de participações qualificadas no BES eram 
os seguintes: 
 % Acções Ordinárias 
 Dez. 09 Dez. 10 
BESPAR – Sociedade Gestora de Participações 
Sociais, S.A. 
40,00 40,00 
Crédit Agricole, S.A. 10,81 10,81 
Bradport, SGPS, S.A. 6,05 6,05 
Silchester International Investors Limited - 5,41 
Portugal Telecom, SGPS, S.A. 2,62 2,62 
Quadro 1 – Participações Qualificadas 
Em 31 de Dezembro de 2010 o capital do Banco estava registado em nome de 
25.600 accionistas e encontrava-se repartido da seguinte forma: 
 
Quadro 2 – Estrutura Accionista 
(*) Inclui participações detidas por Sociedades Gestoras de Fundos de Investimento, Sociedades Gestoras de Fundos 
de Pensões, Sociedades Gestoras de Patrimónios, Bancos Custodiantes, entre outros. 
(**) ENI – Empresários em Nome Individual 
(***) Accionistas de referência incluem: BESPAR; Crédit Agricole; Bradesco (através da Bradport); Portugal Telecom 
Empresas e 
Instituições 
1,9% 
Accionistas de 
Referência*** 
59,5% 
Institucionais 
Internacionais* 
18,7% 
Institucionais 
Nacionais 
11,4% 
Particulares e 
ENI** 
9,5% 
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Estrutura Comercial do Grupo 
Com o objectivo de uma abordagem comercial segmentada, o Grupo Banco Espírito 
Santo está estruturado em diferentes unidades de negócio, que determinam a sua maior 
especialização. Cada segmento engloba as estruturas directamente dedicadas, bem como 
as unidades do Grupo com cuja actividade mais se identifica. A monitorização individual e 
isolada de cada unidade operacional do Grupo (encaradas numa óptica de centro de 
investimento) é complementada, a nível da Comissão Executiva, pela definição de 
estratégias e de planos comerciais para cada segmento operacional. 
Banca 
BES Oriente (Macau) 99,75% 
ES Bank (EUA) 98,45% 
BES Açores 57,53% 
BESIL (I. Caimão) 100% 
BES Cabo Verde 99,99% 
BES Angola (Angola) 51,94% 
BEST 66% 
BES Vénétie (França) 42,69% 
BIBL (I. Caimão) 100% 
Banca de Investimento BESI (Portugal e Espanha) 100% BESI (Brasil) 80% 
Capital de Risco ES Capital 100% ES Ventures 100% 
Crédito Especializado Locarent 50% 
 
Gestão de Activos 
ESAF SGPS 85% 
BESAF (Brasil) 82,5% 
ESAF (Espanha) 85% 
BESAACTIF (Angola) 61,95% 
Seguros 
BES Vida 50% 
Europ Assistance 23% 
BES Seguros 25% 
Outros 
ES Recuperação de Crédito 100% 
ES Contact Center 41,7% 
Esumédica 24,90% 
ESI 100% 
ESGEST 84,90% 
Sociedades Eminentes BES Finance (I.Caimão) 100% 
 
Quadro 3 – Estrutura Comercial BES 
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2.3 - Enquadramento Macroeconómico 
O ano de 2010 ficou marcado pela crise do risco soberano da Zona Euro, sobretudo 
em resultado do forte desequilíbrio das contas públicas da Grécia e das dificuldades do 
sector financeiro da Irlanda e de Portugal (em 2011), nestes casos com impacto nas 
respectivas contas públicas. A necessidade de apoio financeiro da União Europeia e do 
Fundo Monetário Internacional a estas economias alimentou um receio de contágio a 
outras economias da periferia da Zona Euro, penalizando as respectivas condições de 
financiamento. A revisão em baixa dos ratings soberanos da periferia da Zona Euro e os 
receios sobre a deterioração da qualidade do crédito (tanto ao nível da dívida soberana 
como do crédito hipotecário) penalizaram igualmente as condições de funding dos bancos 
europeus. 
Em Portugal, mais concretamente, o ano de 2010 foi caracterizado por uma 
deterioração das condições financeiras, que persistem em 2011, em resultado da maior 
aversão ao risco dos investidores face à periferia da Zona Euro e, sobretudo, na sequência 
do downgrading da República levado a cabo pelas principais agências de rating. Apesar de 
uma situação sólida ao nível da solvabilidade, os Bancos portugueses passaram a enfrentar 
um ambiente externo adverso no acesso à liquidez, forçando um maior recurso às 
operações de cedência de liquidez do BCE e obrigando a um ajustamento das condições de 
financiamento da actividade económica interna, no sentido de um aumento da sua 
restritividade. 
Em todo o caso, e não obstante uma evolução desfavorável do consumo e do 
investimento na segunda metade do ano de 2010, a economia portuguesa registou um 
crescimento anual de 1,4% acima das expectativas, beneficiando, em particular, do 
dinamismo das exportações. Este desempenho relativamente favorável contrastou com os 
registos negativos de crescimento observados nas outras economias da periferia sob o 
foco dos mercados (Espanha, Irlanda e Grécia) e resulta também, em parte, do facto de a 
procura interna não ter sido afectada, como em outras economias, por efeitos-riqueza 
negativos associados a fortes correcções do mercado imobiliário. 
No contexto da crise do risco soberano da Zona Euro, a política orçamental foi 
caracterizada, em 2010 (sobretudo no último trimestre), pela adopção das medidas 
fortemente restritivas, com o objectivo de reduzir o défice de 9,3% do PIB, em 2009, para 
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4,6% do PIB em 2011. Estas medidas incluíram o aumento de carga fiscal nos impostos 
sobre o rendimento e sobre o consumo, destacando-se, neste caso, a subida do IVA para 
23% em Janeiro de 2011. Do lado da despesa, destaca-se o anúncio da redução dos 
salários e o congelamento de admissões na função pública, para além de cortes nas 
despesas sociais e de investimento. Em 2010, o défice das Administrações Públicas 
reduziu-se para um valor em torno de 6,9% do PIB (abaixo da estimativa inicial de 7,3%, 
embora beneficiando de uma receita extraordinária de cerca de 1,1% do PIB, decorrente 
da transferência dos fundos de pensões da Portugal Telecom para o sistema público de 
pensões). A dívida pública subiu de 76,1% para 82,1% do PIB, mantendo-se abaixo da 
média da Zona Euro, de 84,1% do PIB. 
A subida da taxa de desemprego e a perspectiva de redução do rendimento 
disponível penalizaram a confiança dos consumidores e determinaram uma desacelaração 
da procura interna na parte final do ano. No entanto, no conjunto de 2010, o consumo 
privado cresceu ainda cerca de 1,9%, sobretudo em resultado da antecipação de decisões 
de consumo, face aos aumentos do IVA atrás referidos. Este efeito particularmente visível 
na aquisição de bens duradouros (sobretudo veículos de transporte). Em termos médios 
anuais, a inflação no consumo subiu de -0,8% para 1,4%, observando-se uma aceleração 
mais visível dos preços nos últimos meses do ano, sobretudo em função da subida dos 
preços da energia. 
A deterioração das expectativas face à evolução da procura interna e externa, os 
elevados níveis de incerteza e as condições mais restritivas de financiamento levaram a 
uma nova queda do investimento. As exportações registaram um crescimento em torno de 
8,8% após um recuo de 11,7% no ano anterior. Para este desempenho contribuíram, 
sobretudo, as exportações associadas à indústria transformadora, beneficiando da 
recuperação da procura e da actividade industrial a nível global e, por arrastamento, nos 
principais parceiros comerciais de Portugal na Zona Euro. 
O comportamento favorável das exportações e o progressivo ajustamento da 
procura interna (pressionando em baixa as importações) contribuíram para uma redução 
do défice externo. Em 2010, o saldo conjunto das balanças corrente e de capital, que 
reflecte as necessidades líquidas de financiamento externo da economia, reduziu-se de 
9,4% para 8,5% do PIB.  
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2.4 - Presença Internacional 
A vocação internacional foi uma das pedras basilares do desenvolvimento da 
actividade do Grupo BES ao longo da sua história e o seu desenvolvimento futuro é um 
aspecto fulcral da estratégia de crescimento. 
As ligações históricas com África e com a América do Sul, sobretudo com o Brasil, a 
internacionalização das empresas nacionais, a crescente interdependência das economias 
e as importantes comunidades de cidadãos portugueses estabelecidos em vários 
continentes, têm sido a base para a expansão da estrutura internacional do Grupo BES. 
O know-how adquirido no mercado doméstico nas áreas de corporate banking, 
banca de investimento, e private banking permite ao Grupo BES exportar as suas 
competências nestas áreas para servir clientes que desenvolvem actividades económicas 
transnacionais, nomeadamente através do acompanhamento e do apoio à 
internacionalização das empresas portuguesas. Neste âmbito, o grande enfoque tem sido 
o de facilitar o acesso a mercados estratégicos, mercados onde existem oportunidades de 
negócio e onde o Grupo BES, estando directamente presente ou através de parcerias com 
bancos locais, tem capacidade para prestar todo o apoio nos países de destino. 
O Grupo BES tem escritórios de representação na África do Sul, na Alemanha, no 
Canadá, na China, no México e na Suíça. 
 
O Grupo BES desenvolve, com base no Espírito Santo Bank em Miami, a actividade 
de private banking no continente americano, servindo maioritariamente as comunidades 
portuguesas e da América Latina. A Sucursal do BES de Nova Iorque concentra a sua 
actividade na banca de wholsesale, maioritariamente nos EUA e Brasil. A Sucursal do BES 
Investimento em Nova Iorque dedica-se à distribuição de produtos nas geografias core, 
nomeadamente na área de project finance e outros financiamentos estruturados, 
capitalizando na sua presença no Brasil, no seu forte posicionamento na área de mercado 
de capitais na Península Ibérica e da sua relação com clientes de referência na área de 
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project finance. A presença do Grupo Bes em Nova Iorque contribui para o acesso 
privilegiado a investidores institucionais numa das principais praças financeiras mundiais. 
 
O Brasil é uma das economias da América Latina com maior potencial de 
crescimento. As fortes ligações históricas em Portugal e as afinidades culturais que unem 
os dois países fazem do Brasil um parceiro natural do nosso País. 
O Grupo BES está presente no Brasil através do BES Investimento do Brasil, em que o 
Banco Bradesco tem uma participação de 20% e cuja actividade está centrada nos 
mercados de capitais, na gestão de risco, no trading para carteira própria, no project 
finance, na distribuição de produtos de rendimento fixo, no private equity e no corporate 
finance. 
A gestão de activos no Brasil é desenvolvida pela BESAF – BES Activos Financeiros, 
que reestruturou recentemente a sua estratégia comercial dando mais peso aos 
distribuidores externos. A actividade no Brasil inclui também a corretagem de títulos 
através da BES Securities. 
 
Numa das economias com maior potencial de crescimento e quarto parceiro 
comercial de Portugal, o Grupo BES desenvolve a actividade através do BES Angola (BESA), 
um banco de direito angolano que presta um serviço global a clientes particulares e a 
empresas. O BES Angola actua através de uma rede de 31 agências e postos de 
atendimento dispersos por seis províncias e um centro de atendimento Private em Luanda 
para servir os clientes de private banking e afluentes. 
No negócio da banca de empresas, que o BES Angola desenvolve a partir de dois 
centros de empresas em Luanda, a actividade está essencialmente orientada para o 
estabelecimento de parcerias comerciais de valor acrescentado mútuo com as grandes e 
médias empresas a operar em Angola, através do financiamento de projectos de 
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investimento, da cobertuda de necessidades de tesouraria e da prestação de apoio técnico 
e jurídico e para o apoio às empresas e empresários estrangeiros (nomeadamente 
portugueses, espanhóis, brasileiros e alemães) que estão a expandir a sua actividade em 
Angola. 
O Reforço da área da banca de investimento, tem-se centrado na identificação de 
oportunidades de negócio nas áreas de project finance e corporate finance bem como na 
concretização de soluções de financiamento.  
Na gestão de activos, o BES Angola constituiu em 2008, em parceria com a ESAF, a 
BESAACTIF – Sociedade Gestora de Fundos de Investimento, a primeira sociedade gestora 
de fundos com actividade em Angola, com o objectivo de disponibilizar soluções 
financeiras pioneiras no mercado local. Ainda durante o mesmo exercício, foi autorizado e 
constituído um fundo de investimento imobiliário fechado com a duração de cinco anos, 
cuja recepção superou as expectativas. 
O BESA tem vindo a posicionar-se como um banco de referência no mercado 
angolano, destacando-se por manter os melhores índices de rendibilidade e de eficiência, 
a par de uma participação activa na sociedade através da adopção de uma política de 
sustentabilidade, contribuindo para o processo de reconstrução de Angola. 
 
As principais linhas de actividade centram-se na banca de empresas, no turismo, no 
comércio externo e no investimento público/privado em infra-estruturas (portos, estradas, 
electricidade e água), com destaque para as empresas portuguesas com relações 
económicas com Cabo Verde. Na banca de afluentes, o principal mercado são os clientes 
não residentes, nomeadamente a diáspora cabo-verdiana. 
 
Em Londres, principal praça financeira da Europa, o BES actua, através de uma 
sucursal, no negócio da banca de wholesale, em especial nas operações de crédito 
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sindicado, de leveraged finance, de structured trade finance de commodities e, em estreita 
colaboração com o BES Investimento, em operações de project finance. O BES 
Investimento adquiriu uma posição de 50,1% no Execution Noble, um banco de 
investimento internacional com liderança reconhecida nas  áreas da corretagem e tradind 
research; Fusões & Aquisições; corporate finance; corporate broking e equity capital 
markets. Esta aquisição concretiza a intenção do Grupo de reforçar a sua presença no 
maior centro financeiro da Europa e de facilitar o acesso a mercados emergentes como a 
China e a Índia. 
 
A presença neste país data de 2005, ano de fundação de uma participada do BES, a 
Investimento Concordia Espírito Santo Investment, uma entidade especializada na 
acessoria em fusões e aquisições. Em 2008, o BES Investimento expandiu as suas 
actividades no país com a abertura de uma sucursal que iniciou a prestação de serviços de 
corretagem na Bolsa de Valores de Varsóvia. 
 
O BES desenvolve a sua actividade em França através da Banque Espírito Santo et de 
la Vénétie, em que o Banco Espírito Santo tem uma participação de 42,69%. O foco da 
actividade centra-se na banca de empresas e na prestação de serviços financeiros aos 
residentes portugueses em França que são clientes do BES em Portugal. 
 
Em Espanha, o Grupo BES exerce a sua actividade através de uma rede de 25 balcões 
e de 8 centros de empresa especializados e actua nas áreas de banca de empresas, private 
banking e afluentes. O Grupo desenvolve também em Espanha actividade de Banca de 
Investimento onde tem uma posição de destaque no ranking do mercado espanhol de 
corretagem, ocupando a terceira posição, e na área de fusões e aquisições. Tirando 
partido da proximidade geográfica, o Grupo apostou, desde smpre, numa visão ibérica do 
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mercado, facilitando e promovendo as exportações e o investimento directo das empresas 
portuguesas para este país e das empresas espanholas para Portugal. 
 
A presença em Macau, assegurada pelo BES Oriente, assenta essencialmente no 
apoio aos clientes do BES na actividade empresarial que desenvolvem nesta região.  
Simultaneamente, procura-se criar oportunidades de negócio com base na iniciativa 
do governo central da República Popular da China, que considerou Macau uma plataforma 
de cooperação económica com os países de língua portuguesa. 
 
Na Líbia, o Grupo BES desenvolve a actividade através de uma participação de 40% 
no Aman Bank, detendo o controlo de gestão. A presença na Líbia visa potenciar o acesso 
aos mercados do Norte de África e permitir um apoio efectivo aos clientes do Grupo neste 
país. 
O Aman Bank, fundado em 2003, é um banco comercial que oferece aos seus 
clientes particulares e empresas serviços financeiros através de uma rede comercial 
composta  por 23 balcões e através de 7 unidades móveis Aman Bank on wheels, que 
disponibilizam aos clientes particulares em real time todas as operações bancárias. Com 
forte posicionamento na área de Trade Finance, o Aman Bank posiciona-se como o banco 
de referência das empresas internacionais que se estabelecem na Líbia. 
O Aman Bank é líder de mercado na área de ATM, POS e cartões de crédito, e é o 
único banco emissor de cartões MasterCard e American Express na Líbia, sendo também 
um dos três emissores de cartões Visa, detendo uma quota de mercado de cerca de 90%. 
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2.5 - Estratégia e Futuro 
O Grupo BES tem como principal eixo de desenvolvimento e de diferenciação 
estratégica a prestação de serviços caracterizados pela excelência e pela permanente 
orientação para as necessidades de cada cliente, independentemente de se tratar de 
clientes particulares, empresariais ou institucionais. 
Através de propostas de valor diferenciadas, o Grupo BES oferece uma gama 
abrangente de produtos e de serviços financeiros que respondem às necessidades 
específicas dos seus clientes. 
Uma sólida e estável gestão favorereceu o desenvolvimento de uma estratégia 
consistente e orientada por uma visão de longo prazo, assente nas parcerias estratégicas, 
nas relações duradouras com os vários stakeholders e numa estrutura accionista de 
referência desde a privatização do Banco em 1991. 
As principais linhas de acção da estratégia do Grupo são: 
 Reforço do posicionamento doméstico através da captação de novos clientes, particulares e 
empresas, e de uma oferta diversificada de produtos e serviços inovadores apoiada em 
iniciativas de cross-selling e de cross-segment como o bancassurance e o assurfinance (em 
parceria com a Companhia de Seguros Tranquilidade); 
 Expansão da actividade internacional através do reforço do posicionamento no triângulo 
estratégico (Península Ibérica, Brasil e África) e da expansão para novos mercados 
considerados estratégicos e onde existem oportunidades de negócio; 
 Apoio às empresas portuguesas em fase de internacionalização, através de (i) parcerias com 
entidades locais; (ii) missões comerciais com empresários a países como Angola, Marrocos, 
Argélia, Emirados Árabes Unidos; (iii) um know-how reconhecido em trade finance, uma área 
de negócio em que o Grupo BES tem consistentemente liderado o mercado português, 
atingindo uma quota de mercado de 27,2% em 2010 e (iv) através de equipas e estruturas 
dedicadas e especializadas no apoio às empresas em processo de internacionalização (entre 
as quais se pode destacar a Unidade Internacional Premium, única no panorama nacional); 
 Melhoria da eficiência operacional mantendo o rácio de eficiência abaixo dos 50%; 
 Desenvolvimento de parcerias estratégicas de longo prazo que são um elo primordial na 
estratégia do Grupo. O BES tem uma parceria estratégica com o Crédit Agricole, um dos seus 
principais accionistas. Esta parceria tem consistido em plataformas de cross-selling 
nomeadamente na área de bancassurance. O BES mantém também uma parceria estratégica 
com o Banco Bradesco, um dos principais bancos brasileiros e também seu accionista. Entre 
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outras iniciativas de cooperação, o Banco Bradesco tem uma participação de 20% no BES 
Investimento Brasil, a unidade de banca de investimento do Grupo BES no Brasil, e apoia as 
actividades do Grupo através da partilha de know-how sobre o mercado brasileiro, um 
mercado chave para a estratégia de expansão internacional do Grupo; 
 Desenvolvimento de uma estratégia de Sustentabilidade assente nas seguintes dimensões: 
Governance e ética; identidade corporativa; inovação e empreendedorismo; inclusão 
financeira; biodiversidade e alterações climáticas; cidadania responsável. A definição destas 
áreas de actuação tem como base os processos de consulta de stakeholders, a visão e a 
actividade do Grupo BES, bem como as tendências para o sector financeiro. 
Durante o ano de 2011 é expectável que a economia mundial continue a evidenciar 
ritmos de crescimento divergente entre as diferentes economias. Por um lado, dever-se-á 
assistir a crescimentos moderados nas principais economias desenvolvidas e crescimento 
baixo, ou mesmo negativo, na periferia da Zona Euro. Mais concretamente, espera-se uma 
desaceleração do crescimento nos EUA e na Zona Euro, sobretudo em função da 
atenuação gradual dos estímulos orçamentais à actividade, do fim do ciclo de reposição de 
stocks e de políticas orçamentais de claro pendor restritivo. 
No que respeita à economia portuguesa, o ano de 2011 tem sido condicionado pelas 
políticas de austeridade e a necessidade de redução muito significativa do deficit das 
contas públicas que tem levado a uma queda, com algum significado, no consumo público, 
no consumo privado e no investimento que deverão conduzir a uma contracção do PIB. No 
entanto, a evoluução geral da economia está muito dependente do progresso das 
exportações. No entanto, o acesso ao mercado de dívida por parte dos países da periferia 
da Zona Euro mantém-se ineficiente e muito selectivo. 
No que respeita ao Grupo BES, dar-se-á continuidade ao programa de deleverage 
que assenta na alienação de parte da carteira de crédito internacional, desaceleração da 
carteira doméstica e, por outro lado, no desenvolvimento de uma política de captação de 
poupanças sob a forma de depósitos e no esforço de diversificação de captação de 
recursos a nível internacional. Em consequência, deverá caminhar-se para uma menor 
dependência do financiamento pela emissão de dívida junto dos mercados de capitais, 
reposicionando o Grupo para um maior equilíbrio entre a actividade creditícia e o seu 
financiamento assegurado preferencialmente pela carteira de depósitos. Relativamente à 
evolução na área internacional, designadamente no Brasil e em Angola, espera-se que a 
mesma decorra em linha com a expansão económica esperada para aquelas duas 
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economias devendo a progressão do crédito ser acompanhada por idêntica progressão na 
captação de recursos de clientes, sendo expectável que esta área aumente o seu 
contributo para os resultados consolidados em 2011. Relativamente à banca de 
investimento e dando seguimento à recente aquisição do Execution Noble, o BES 
Investimento continuará a prosseguir a consolidação da actividade nos mercados onde já 
tem presença e alargar a sua actuação para geografias que reúnam condições favoráveis 
para o seu desenvolvimento, com o objectivo de ser cada vez mais um Banco de 
Investimento de referência. 
De entre os riscos e incertezas que podem afectar a actividade e resultados do 
Grupo BES em 2011, salienta-se: 
 A volatilidade e os fracos níveis de confiança dos mercados internacionais; 
 A necessidade de reforço da captação de recursos junto dos clientes, no actual contexto 
de escassez de liquidez, o que deverá continuar a exercer pressão sobre os preços 
praticados e sobre a margem financeira; 
 A concessão de crédito limitada na actividade doméstica e, na área internacional, 
condicionada pela capacidade de captação de recursos de clientes; 
 Continuação do program de deleverage iniciado em 2010, designadamente através da 
alienação de créditos internacionais; 
 As medidas restritivas implementadas em Portugal para a redução do défice público 
poderá reflectir-se negativamente na evolução do crédito vencido, levando a um reforço 
de provisões, em especial na actividade doméstica; 
 Dadas as expectativas de forte crescimento nas economias emergentes é esperado um 
contributo crescente das unidades do Grupo localizadas em Angola e no Brasil; 
 O Grupo BES deverá proceder a novas emissões de instrumentos híbridos elegíveis para 
Tier I, reforçando os níveis de capitalização do Grupo. 
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3 - Estratégia e Desempenho em Serviços 
3.1 - Estratégias de Diferenciação e de Liderança de Custos 
Em qualquer negócio, os líderes gostariam de criar uma estratégia sonante e 
executá-la bem. Contudo, esta é uma ilusão para a maioria das empresas. 
A palavra estratégia vem da palavra grega strategos, que significa "general". A 
estratégia é geralmente confundida com táctica, ambos conceitos com origens militares. 
Enquanto a estratégia representa o grande plano sobre "fazer as coisas certas", as tácticas 
estão mais ligadas aos detalhes de "fazer as coisas bem". A estratégia determina a 
direcção que a empresa vai tomar, enquanto que as tácticas determinam como esta vai 
proceder. É uma questão de prazos e é importante estes conceitos estarem bem definidos. 
"Após uma empresa adoptar uma estratégia, os competidores irão reagir e a 
estratégia da empresa terá de se adaptar para ir de encontro aos novos desafios. Não há 
um ponto de paragem nem uma batalha final. O ciclo competitivo continua 
perpetuamente. Produz e compete ou perece" (Thomas Holmes). 
No nosso caso mais específico, e mais concretamente ligado ao Banco Espírito Santo, 
o mais importante é falar das principais estratégias que poderiam ser adoptadas e o 
porquê. 
Um dos objectivos permanentes de uma empresa é seleccionar os mercados cujo 
sistema de oportunidades/ameaças, melhor maximize os seus pontos fortes e minimizes 
os pontos fracos. Na esmagadora maioria dos casos, as empresas vêem-se compelidas a 
competir num mercado onde já se encontram instaladas empresas e produtos 
concorrentes. Neste contexto, e segundo Porter (1986), uma empresa dispõe, 
fundamentalmente, de duas estratégias base de competição que poderá, 
alternativamente, implementar nesse mercado: a diferenciação e a liderança de custos. 
Virtualmente, qualquer banco afirma ter "um bom serviço, taxas competitivas, uma 
vasta gama de produtos, pessoas simpáticas e localizações convenientes". "Para se 
destacar, um banco tem que encontrar vantagens competitivas sustentáveis baseadas em 
estratégias de liderança de custos ou de diferenciação" dizia Rex Bennet (1992). 
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A busca por posições estratégicas que combinem ou superem essas estratégias 
genéricas é um grande desafio que as empresas enfrentam, e que ditará a direcção futura 
delas, seja para o sucesso, seja para o fracasso. 
As estratégias competitivas genéricas de Porter (1986) representam um importante 
divisor de águas na literatura de estratégia. Após a publicação da obra “Estratégia 
Competitiva” foi possível identificar o aparecimento do dilema custos versus diferenciação. 
A estratégia de liderança de custos procura atingir o menor custo possível através da 
utilização de políticas e processos que orientem a organização para as suas actividades 
finais. Este tipo de estratégia exige que a empresa possua grande capacidade instalada 
para atender procuras elevadas, o que proporcionará economias de escala e reduções de 
custos em virtude da experiência adquirida. Ainda que os atributos de qualidade e 
atendimento ao cliente sejam importantes, o foco desta estratégia é o custo baixo para 
conquistar os clientes sensíveis ao preço. Mesmo que a existência e acção das forças 
competitivas influenciem a rentabilidade da empresa, a liderança nos custos, permite que 
a empresa obtenha retornos acima da média, e também protege a empresa dos 
competidores, uma vez que os custos mais baixos possibilitam o lucro mesmo quando os 
concorrentes já os tenham consumido (Porter, 1986). 
Podemos então retirar da estratégia de liderança de custos três elementos chave: 
- obtenção de custos mais baixos que os competidores; 
- incluir serviços que os consumidores considerem essenciais; 
- encontrar formas de obter vantagens de custos que os competidores não consigam 
copiar. 
Para se alcançar uma estratégia de liderança de custos de forma eficaz, é necessário 
analisar as actividades geradoras de custos e suas fontes, de forma a “atacar o mal pela 
raíz”. É necessário simplificar processos e eliminar excessos de forma a aliviar carga 
orçamental. Encontrar formas de reestruturar a cadeia de valor e eliminar actividades não 
essenciais aparece então como o maior desafio desta estratégia. 
A criação de uma equipa de trabalhadores focada na redução de custos de forma a 
trabalhar na criação de uma cultura organizacional preocupada com custos e desperdícios 
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assim como a realização de investimentos em recursos e capacidades que possam garantir 
reduções dos custos de funcionamento são dois dos caminhos de chegar a uma estratégia 
eficaz. 
Quanto maior for a competição com base no preço, melhor funcionará uma 
estratégia deste tipo. O mesmo acontece se o produto disponível for idêntico entre os 
vários fornecedores, houver poucas formas de diferenciação e caso os consumidores 
tenham algum poder negocial. 
Os principais problemas que se apontam a esta estratégia são o facto de ser 
demasiado agressiva e os métodos de redução de custos serem fáceis de copiar. Da 
mesma forma, a fixação nos custos ignorando interesses do consumidor também aparece 
como um problema. 
A estratégia de diferenciação procura diferenciar a oferta da empresa das ofertas 
dos concorrentes através da criação de um diferencial competitivo, que pode ocorrer sob 
as formas de marcas e atendimento personalizado, entre outras dimensões. Esta 
estratégia não considera grandes volumes e preço baixo. Pelo contrário, a estratégia de 
diferenciação busca atender um número menor de clientes de uma forma mais 
personalizada, o que inviabiliza a conquista de grande participação de mercado. Desta 
forma, a empresa cria barreiras de entrada aos concorrentes em virtude da lealdade 
obtida dos consumidores. Além disso, o poder negocial dos compradores diminui à medida 
que atendam às suas necessidades de forma satisfatória. Mesmo não ignorando a questão 
relativa ao baixo preço, a estratégia de diferenciação busca obter retornos acima da 
média, como modo de defender sua posição no segmento perante as forças competitivas 
(Porter, 1986). 
Podemos então retirar da estratégia de diferenciação três elementos chave: 
- incorporar elementos diferenciadores que levem os consumidores a preferir os 
serviços da empresa relativamente aos competidores; 
- encontrar formas de diferenciar que criem valor para os clientes e que não sejam 
fáceis de copiar pelos competidores; 
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- não gastar mais para atingir a diferenciação do que o preço premium que pode ser 
cobrado. 
Esta estratégia funcionará melhor quanto mais formas de diferenciar o produto 
existirem, formas que sejam valiosas para o consumidor. Outros factores que podem 
contribuir para melhores resultados de uma estratégia de diferenciação são o facto de as 
necessidades e usos serem diversos, existirem poucos competidores a seguir uma 
diferenciação semelhante e caso a evolução tecnológica e dos produtos seja rápida. 
No sentido contrário, os elementos atractivos são fáceis de copiar e o cliente vê 
pouco valor nos atributos do produto. Além disso, o gasto excessivo nos esforços de 
diferenciação podem levar à degradação da rentabilidade e exceder as necessidades dos 
consumidores. Poderá ser díficil, no âmbito de uma estratégia de diferenciação, cobrar um 
preço premium percepcionado não demasiado elevado e conseguir obter diferenças de 
qualidade, serviço ou desempenho suficientes face à concorrência. 
Porter defendia que era absolutamente necessário que a empresa tenha um 
posicionamento bem definido em relação às opções estratégicas de custo ou 
diferenciação. Por sua vez, Hill (1988) afirma que “Porter falha em dois importantes 
aspectos ao dizer que a empresa deve escolher uma das estratégias competitivas 
genéricas, ou caso não o faça, ficará no meio-termo”. O primeiro aspecto refere-se à 
diferenciação, uma vez que a diferenciação pode ser um meio para a empresa atingir uma 
posição de liderança nos custos. O segundo aspecto ressalta que existem várias situações 
em que para estabelecer vantagem competitiva sustentável, é preciso buscar 
simultaneamente estratégias de liderança em custo e diferenciação, porque em várias 
indústrias não há somente posição de baixo custo (Hill). 
 
Diferenciação e Liderança de Custos – Best-Cost Provider 
Para Porter (1985) “existem apenas três situações em que a combinação de custo e 
diferenciação pode ser bem sucedida: quando todos os concorrentes estão no meio-
termo, quando o custo é fortemente afetado pela participação de mercado ou pelas 
interrelações, e quando a empresa introduz uma grande inovação”. Essas situações são 
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apenas circunstâncias temporárias e a empresa fica vulnerável a um concorrente 
emergente que enfatize a diferenciação ou baixo custo. 
Contudo, Hill (1988) aborda a combinação de diferenciação e liderança de custos de 
forma bastante precisa ressalvando os efeitos da diferenciação sobre a procura, os custos 
e os lucros. Segundo Hill (1988) “os gastos com investimentos em diferenciação têm 
impactos na procura de duas formas. Uma delas refere-se à criação de lealdade à marca, 
que reduz a elasticidade do preço do produto/serviço. A outra forma trata da ampliação 
do apelo do produto/serviço, permitindo à empresa conquistar maior share de mercado e 
elevar o volume de vendas”. O autor ressalva que o efeito imediato da diferenciação causa 
custos unitários elevados, mas o aumento do volume reduz os custos, o que a longo prazo 
reduzirá também os custos unitários, indicando “três fontes de redução de custos: efeito 
aprendizagem, economias de escala e economias de escopo”. 
A utilização da diferenciação como meio para atingir uma posição de baixo custo é 
uma decisão que exige cautela, uma vez que a diferenciação só deve ser utilizada para este 
fim, quando a elevação de custos decorrentes da diferenciação for superada pela redução 
dos custos em função do aumento do volume. 
No caso concreto do Banco Espírito Santo, este assumiu claramente uma estratégia 
de diferenciação dos seus serviços. Sempre colocou a qualidade do serviço e do 
atendimento em primeiro lugar, bem como a imagem da sua marca. Contudo, e tendo em 
conta toda a actual conjuntura economica mundial, mais especificamente a conjuntura 
económica portuguesa, nos últimos anos foi necessário reformular este pensamento. 
O volume das vendas baixou e foi necessário alterar, de certa forma, este 
pensamento estratégico, olhando mais para a redução de custos, tentando não descurar o 
enfoque na qualidade do serviço. 
Tem sido adoptada desde então uma estratégia mais semelhante com o tipo Best-
Cost Provider, estratégia esta que combina a ênfase da liderança de custos com a ênfase 
da diferenciação. Procura-se então oferecer um produto de nível superior a um preço 
baixo, oferecer ao cliente mais value for the money.  
Um dos melhores exemplos que podemos dar para explicar esta estratégia do tipo 
Best-Cost Provider será o da Toyota Lexus. A Toyota tinha vindo a fazer várias pesquisas e 
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experiências para produzir um veículo luxoso que pudesse fazer frente a outras marcas 
como a Mercedes Benz, a BMW ou a Volvo, um veículo com atributos de excelência. O 
resultado destes estudos levou à introdução do Lexus. Mas a principal questão aqui 
centra-se no facto de eles conseguirem vender este carro de luxo a um preço mais 
reduzido do que os seus competidores principais. Esta situação deve-se principalmente ao 
facto da Toyota ter implementado uma gestão LEAN (capítulo 3.3 deste relatório) ao mais 
alto nível. De acordo com a Toyota, a performance do Lexus é equivalente à performance 
do BMW série 5, mas o preço do Lexus é equivalente ao do BMW série 3. Neste exemplo, a 
estratégia seria oferecer um produto com grandes atributos qualitativos a um preço 
reduzido (uma vez que a empresa consegue ter custos de produção mais baixos). 
Os objectivos, portanto, serão então oferecer valor superior correspondendo às 
expectativas dos consumidores, excedendo-as para o preço ao qual o produto é oferecido 
e ser o produtor com menor custo de um produto de excelente qualidade e usar a 
vantagem de custo para oferecer a um valor abaixo da concorrência. 
Uma vez que este é um tipo de estratégia híbrido, a empresa que a aplica deve 
orientar-se para consumidores que são conscientes em relação ao valor dos produtos, isto 
é, consumidores que são bastante sensíveis à relação qualidade-preço, que são a grande 
fatia do mercado. 
Sinteticamente, a aplicação da estratégia Best-Cost Provider resume-se a 5 pontos 
principais: 
1. Identificar um nicho de mercado com um tipo de consumidor alvo que seja 
altamente sensível ao preço. 
2. Acrescentar características ao serviço ou ao produto que se oferece de 
forma a que o consumidor alvo sinta que está perante um produto que tem 
algo mais do que os produtos dos competidores. 
3. Aplicar um preço ao produto/serviço que faça da empresa o melhor best-
cost provider e que, relativamente aos seus competidores que oferecem um 
produto com características semelhantes, seja mais barato. Esta estratégia 
tem que ser aplicada contínuamente ao criar um esforço sustentável de 
redução de custos ao longo da cadeia de valor. 
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4. Reduzir custos através da re-engenharia de processos usando técnicas como 
o outsourcing e o aumento da automação para se conseguir manter um 
produto/serviço diferenciado. 
5. Atrair consumidores através de uma estratégia de marketing focada no best-
cost provider e diferenciação do produto com base no value for the money. 
O BES tem então tentado combinar os seus produtos e serviços de imagem forte no 
mercado e com valor publicamente reconhecido, com redução de custos excessivos e 
melhoria de processos, procurando oferecer aos seus clientes produtos com valor 
acrescentado a baixo custo. 
O BES tem aliado a uma imagem forte de qualidade já consolidada no mercado 
(como podemos verificar na Figura 4 através de uma campanha de marketing), um esforço 
de redução de custos significativa. Podemos dar como um exemplo desta tentativa de 
redução de custos, o recurso ao outsourcing de serviços informáticos da empresa IBM que, 
entre 2006 e 2016, vai permitir ao Banco poupar cerca de 60 milhões de euros. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4 – Campanha Conta CR 
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3.2 - Eficiência e Eficácia em Serviços 
A busca por um melhor desempenho deve ser uma preocupação central nas 
organizações de serviços. Quando se considera o desempenho de uma organização, 
critérios como produtividade, qualidade, eficiência e eficácia são comummente utilizados. 
Entretanto, frequentemente, tais critérios não são definidos de modo rigoroso, sendo que 
alguns são até tratados como equivalentes entre si. Diante das características como 
intangibilidade, simultaneidade, perecibilidade e heterogeneidade que diferenciam os 
serviços relativamente aos produtos, alguns autores advogam que no planeamento e 
gestão de processos de serviço é fundamental considerar uma estreita relação da 
produtividade não apenas com a eficiência, mas também com a eficácia (Blois, 1984; 
Johnston e Jones, 2004; Gröndroos, Ojasalo, 2004; Linna et al., 2010). 
Contudo, a busca tanto da eficiência como da eficácia na gestão de operações 
produtivas é um desafio intrincado. Chase, Jacobs e Aquilano (2006), ao descreverem o 
papel dos gestores de produção, observam a dificuldade encontrada em várias situações 
para conseguir conciliá-las: “Muitas vezes, maximizar a eficiência e a eficácia ao mesmo 
tempo cria conflito entre as duas metas. Vemos esse dilema todos os dias nas nossas 
vidas”. Na visão destes autores, praticando uma administração inteligente é possível 
atingir altos níveis de valor buscando satisfatoriamente estas duas metas. A relevância do 
binómio eficiência-eficácia para as empresas prestadoras de serviços torna-se então óbvia. 
Organizações eficientes utilizam bem os seus recursos, as eficazes entregam aos 
seus clientes resultados satisfatórios. Analisando ambos os critérios conjuntamente, 
quatro situações podem ocorrer numa dada organização: (i) a organização é eficiente ,as 
não é eficaz; (ii) não é eficiente mas é eficaz; (iii) não é eficiente nem eficaz; e (iv) é 
eficiente e eficaz. 
A eficiência sozinha colocará uma empresa mais depressa no caminho da falência. A 
eficácia sozinha poderá permitir a uma empresa a sobrevivência, contudo, a empresa 
nunca alcançará o seu potencial máximo se for ineficiente. A eficiência e a eficácia juntas 
garantem muito maiores probabilidades de sucesso. 
O mais natural que pode acontecer, é a tendência para a eficiência em detrimento 
da eficácia. Se analisarmos bem a situação, todos nós temos uma tendência natural para 
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nos concentrarmos nos meios à custa dos fins. É mais fácil apreciar como nos estamos a 
sair bem em determinada tarefa do que determinar se essa tarefa vai realmente ajudar a 
atingir o fim, e os resultados desta situação podem ser desastrosos. 
É então extremamente importante os executivos procederem a análises e revisões 
periódicas do que a empresa está a fazer e se essas actividades são as correctas para a 
actual conjuntura. Os gestores de nível médio devem também fazer um trabalho 
semelhante para se assegurarem que estão a trabalhar no sentido das verdadeiras 
necessidades da empresa. Todos os restantes funcionários devem também fazer este tipo 
de análises críticas ao seu trabalho para terem a certeza do que o seu trabalho é também 
eficaz e de que não estão apenas a seguir políticas de empresa ou a atingir metas 
abstratas. 
Antes de tudo é preciso ficar bem definido em qualquer empresa o que é que a 
empresa faz e porquê, e como o trabalho de cada funcionário pode ajudar a atingir os 
objectivos. 
A situação ideal não é facilmente obtida, na medida em que ambos os critérios 
podem ser antagónicos. Tendo em conta que a eficiência está associada ao consumo de 
recursos e a eficácia está associada aos resultados obtidos pelo serviço, é importante 
notar que a eficiência induz à minimização dos recursos, enquanto os resultados que 
determinam a eficácia dependem da disponibilidade de recursos para serem obtidos. 
A procura da melhoria de eficiência e eficácia pode ser entendida como mais 
desafiadora em organizações de serviços que processam pessoas e que necessitam dar 
maior ênfase aos seus processos de “Linha da Frente”. 
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3.3 - Metodologia LEAN 
A Metodologia LEAN é uma filosofia operacional que muitas empresas adoptam 
como parte da sua cultura organizacional. Tem como principal objectivo eliminar perdas, 
nas mais variadas dimensões. A qualidade e a flexibilidade dos processos que se procuram 
atingir com esta filosofia permitem reforçar a capacidade das empresas de competir num 
cenário cada vez mais exigente e globalizado. A designação "lean thinking" (pensamento 
LEAN) foi pela primeira vez utilizada por Womack et al (1996) no livro com o mesmo nome. 
Os investigadores JP Womack e DT Jones passaram mais de uma década no Japão a 
estudar os métodos de gestão daquele país e desse estudo foi publicada uma obra de 
referência designada por "The machine that changed the world" em 1990. Essa máquina é 
o automóvel e toda a indústria que à sua volta se desenvolveu. 
Esta foi uma metodologia que primeiramente surgiu para eliminar perdas e 
melhorar qualidade na indústria, mas que tem encontrado cada vez mais espaço no sector 
dos serviços. Bancos utilizam a metodologia para apoiar as suas estratégias de 
crescimento, instituições financeiras para recolocar fusões nos eixos, distribuidores de 
energia para reduzir os seus custos, empresas de telecomunicações para melhorar o seu 
serviço, entre outros. 
O pensamento LEAN consiste num conjunto de conceitos e princípios que visam 
simplificar o modo como uma organização produz valor para os seus clientes enquanto 
todos os desperdícios são eliminados. Neste âmbito, é possível identificar cinco fases para 
implementar os conceitos do pensamento LEAN, que de seguida são apresentados. 
Valor -  Identifica o que os clientes querem. Quaisquer características ou atributos 
do produto ou serviço que não atendam às necessidades ou expectativas de valor dos 
clientes representam oportunidades de melhoria. 
Cadeia de Valor - A cadeia de valor (value stream) é o conjunto de todas as etapas e 
acções necessárias à satisfação dos pedidos do cliente através de três actividades críticas 
de gestão de qualquer negócio (Resolução de problemas, Gestão da informação e 
Transformação física). A cadeia de valor é o veículo que permite entregar valor aos 
clientes. É a sequência de processos que desenvolvem, produzem e entregam os 
resultados desejados. O lean thinking procura racionalizar cada etapa dos processos. 
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Fluxo - Organiza-se a cadeia de valor para eliminar qualquer parte do processo que 
não acrescente valor, tornando o processo o mais fluído possível. A ideia de criar um fluxo 
contínuo é poder fabricar produtos ou serviços ao ritmo a que são pedidos pelo cliente. 
Puxar (pull) - Este conceito consiste em produzir apenas aquilo que é necessário 
quando for necessário. Visa evitar a acumulação de stocks de produtos mediante a 
produção e o fornecimento daquilo que o cliente deseja quando o cliente precisar, nem 
mais cedo nem mais tarde. 
Perfeição - A perfeição traduz-se na completa eliminação do desperdício. A este 
nível, só as actividades que acrescentam valor estão presentes nos processos. É o 
compromisso de continuamente procurar os meios ideais para criar valor enquanto o 
desperdício é eliminado. Trata-se de uma jornada de melhoría contínua (kaizen). 
O pensamento LEAN não é um meio para implementar mudanças radicais nas 
organizações, é antes de tudo uma mudança de atitude e de cultura empresarial. Por isso 
é frequentemente utilizado pela gestão de topo que tem a autoridade para implementar a 
mudança. LEAN é um processo de solução de problemas, é um processo bastante 
autocrático de reengenharia, com o propósito de mudar completamente os processos de 
trabalho e principalmente as pessoas; pode também ser utilizado para efectuar alterações 
ao nível de processos ou de equipamentos. 
A metodologia LEAN pode ser aplicada a qualquer organização e a qualquer sector 
de actividade. Os benefícios da aplicação desta metodologia podem ser resumidos da 
seguinte forma (dados do Lean Institute nos EUA): 
 Crescimento do negócio - valores superiores a 30% num ano; 
 Aumento da produtividade - valores entre 20 e 30%: 
 Redução dos stocks - valores típicos apontam para reduções superiores a 80%; 
 Aumento do nível de serviço (ex.: cumprimento de  requisitos e pedidos, entregas a 
tempo) - valores entre 80 a 90%; 
 Aumento da qualidade e do serviço prestado ao cliente. Redução dos defeitos: 90%; 
 Maior envolvimento, motivação e participação das pessoas; 
 Redução dos acidentes de trabalho: 90%; 
 Aumento da capacidade de resposta por parte da empresa; 
 Redução do lead time - valores típicos de 70 a 90%. 
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Embora esta filosofia pareça um conjunto de simples princípios, a sua 
implementação não é tão simples como pode parecer. A generalidade das técnicas, 
práticas e ferramentas são conhecidas e estão disponíveis, no entanto, isso não é 
suficiente. Do mesmo modo que as pessoas são o principal elemento dos processos lean 
também a sua implementação depende das pessoas. Acrescido a este elemento é 
importante não negligenciar aspectos como o tempo e o capital a investir. 
Como já foi referido anteriormente, é necessário empreender uma mudança cultural 
no modo como os processos são geridos e avaliados. Para sobreviver num ambiente tão 
competitivo que conduz a produtos e serviços "rápidos, melhores e baratos" é necessário 
que os gestores se adaptem a novos paradigmas de gestão e conheçam as regras de um 
jogo em constante mudança. 
Neste percurso, no sentido do LEAN, as empresas deverão passar por vários estágios 
de desenvolvimento. Em todas as fases do seu desenvolvimento é necessário estabelecer 
metas e objectivos, quantificar resultados e actuar em função dos desvios. Em todo o 
processo evolutivo, o envolvimento da gestão de topo é fundamental e indispensável. 
"Uma vez que o lucro é uma função da satisfação dos consumidores, as organizações 
estão obrigadas a manter os seus actuais clientes satisfeitos ao mesmo tempo que 
trabalham para angariar novos clientes" e, desta forma, uma ideia que apareceu 
inicialmente para ser aplicada à indústria, alastrou também ao sector dos serviços, 
incluíndo a banca. 
Os bancos hoje precisam de maior flexibilidade, produtos mais orientados para o 
cliente e precisam de ser capazes de gerar receitas através da venda de produtos e 
serviços ao mesmo tempo que eliminam os constragimentos nos seus processos. Ao 
aplicar os principíos LEAN será mais fácil identificar as necessidades dos clientes, 
standardizar as operações no local de trabalho bem como eliminar actividades que não 
acrescentam valor. 
A pergunta principal que paira no ar é: como é que se pode aplicar o pensamento 
LEAN a um banco? Tomemos como exemplo um país como o Chile que tem cerca de 15 
milhões de habitantes e que, em termos demográficos, não se afasta muito da realidade 
que temos em Portugal. Em mercados de pequena dimensão como estes, os bancos que 
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querem ter sucesso têm que se focar na eficiência dos custos uma vez que as receitas só 
podem crescer rápido num mercado pequeno com grande competição. Em economias 
avançadas como a dos Estados Unidos da América, "os bancos têm usado fusões e 
aquisições para crescer e reduzir custos através de economias de escala". 
No Chile, e adoptando um pensamento LEAN, " os bancos conseguiram alcançar com 
sucesso uma eficiência de custos através do redesign dos seus processos, adoptando 
novos formatos de balcões e através do outsourcing de muito do seu trabalho. Os mais 
eficientes e competitivos bancos chilenos têm hoje rácios de cost-to-income que são 
melhores do que muitos bancos norte-americanos e outros internacionais muito maiores". 
O elemento chave do sucesso do LEAN banking no Chile está relacionado com o uso 
eficiente da tecnologia e a sua aplicação ao mercado local. Hoje, os balcões são quase 
como uma loja, variando desde grandes hiper-mercados a pequenas mercearias. Os 
balcões são desenhados de acordo com o público alvo, de acordo com a comunidade em 
que se inserem, havendo balcões muito pequenos e balcões de grandes dimensões. 
Há que ressalvar que antes que qualquer banco se apresse para aplicar o 
pensamento LEAN e as suas técnicas para eliminar ineficiências e corrigir procedimentos 
obsoletos, é necessário dar um passo atrás e fazer em primeiro lugar um diagnóstico 
exaustivo.  
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4 - Descrição das Tarefas Desenvolvidas 
As tarefas que desenvolvi durante o meu estágio curricular abrangem um leque de 
áreas bastante diverso. Como é natural, o cumprimento dessas mesmas tarefas não deriva 
especificamente da formação obtida durante as Licenciatura e Mestrado em Gestão, mas 
sim de uma formação específica obtida pelos meus orientadores e supervisores de estágio. 
Esta conjugação de conhecimentos obtidos na Faculdade de Economia e nas formações do 
Banco Espírito Santo, não só enriquece as minhas capacidades técnicas como também 
enriquece as minhas capacidades pessoais. 
O Grupo Banco Espírito Santo, como um dos maiores grupos económicos do país, 
abrange uma grande variedade de empresas em diferentes áreas, mas como o próprio 
nome indica, a sua principal actividade é a banca, com o Banco Espírito Santo. O meu 
estágio decorreu no Departamento de Organização, na sede do BES, departamento este 
que, muito basicamente, é responsável pela criação e manutenção da organização 
administrativa e operativa do Grupo BES, e pela optimização dos processos e afectação de 
recursos, sendo, por isso, um departamento transversal às várias áreas do Grupo. A sua 
missão é, portanto, assegurar a evolução do modelo organizativo e dos processos de 
negócio, de forma a permitir a melhoria contínua do desempenho global do Grupo BES. 
O Departamento de Organização é estruturado da seguinte forma (Anexo 1): 
 Direcção; 
 Secretariado; 
 Área de Apoio às Redes Comerciais; 
 Área de Gestão de Processos e Melhoria Contínua; 
 Área de Meios de Suporte ao Negócio; 
 Área de Portfólio de IT; 
 Área de Controlo Organizacional; 
 Área de Gestão de Projectos. 
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Ao Departamento de Organização, compete-lhe, como atribuições principais: 
 Analisar de uma forma dinâmica o Modelo Organizativo do Grupo BES, de forma a 
assegurar as alterações estruturais necessárias à obtenção de melhorias nas vertentes 
custo, qualidade de serviço, eficiência e eficácia; 
 Avaliar, certificar e acompanhar todas as alterações à estrutura orgânica e funcional do 
Grupo BES; 
 Orientar programas de reorganização, tendo em vista a coerência funcional de um 
Modelo que assegure a correcta articulação entre a Rede Comercial, as Áreas Operativas 
e de Suporte e as Empresas do Grupo BES; 
 Analisar e incorporar os modelos e soluções organizativos considerados como as 
melhores práticas noutros sistemas bancários; 
 Liderar os programas que se enquadram na sua área de competência (de natureza 
organizacional) e os projectos estruturais e transversais ao Grupo BES, assegurando a 
sua gestão global; 
 Apoiar a gestão global dos Programas/Projectos Estratégicos do Grupo BES através do 
desenvolvimento de actividades do Program & Project Management Office; 
 Participar e apoiar a nível metodológico o desenvolvimento de projectos verticais de 
reorganização nos diversos Departamentos e outras iniciativas de reorganização do 
Grupo BES; 
 Efectuar a gestão do Catálogo de Processos e do Sistema de Normativo e promover a 
melhoría contínua dos mesmos; 
 Formular, analisar, desenvolver e acompanhar a implementação de medidas de 
racionalização de processos, procedimentos e métodos de trabalho; 
 Assegurar a Eficácia do Sistema de Gestão de Qualidade (certificação APCER); 
 Gerir o Sistema de Objectivos e Incentivos (SOI) dos Serviços Centrais; 
 Liderar o processo de orçamentação, monitorização e avaliação de pedidos de 
alterações de postos de trabalho do Grupo BES no sentido de garantir o funcionamento 
eficiente das várias estruturas orgânicas do mesmo; 
 Acompanhar o processo de orçamentação de desenvolvimentos informáticos, 
garantindo a sua coerência com as necessidades do negócio; 
 Analisar e avaliar o impacto económico dos pedidos informáticos e definir as prioridades 
dentro do portfólio IT; 
 Promover a melhoria contínua do Posto de Trabalho, ajustando-o de forma permanente 
às necessidades das áreas de negócio; 
 Garantir a coerência global das diferentes tipologias de Workflows de suporte aos 
processos do Banco; 
 Assegurar a gestão global do Help-Desk Interno. 
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O meu estágio, mais especificamente enquadra-se na área de Apoio às Redes 
Comerciais, que por sua vez, tem como atribuições específicas: 
 Criar e manter as figuras de interlocutores únicos entre o Departamento de Organização 
e as Redes Comerciais, de Retalho, de Private e de Empresas, na área doméstica e 
internacional, por forma a garantir um melhor acesso às competências e 
responsabilidades do Departamento, bem como facilitar a resolução estrutural de 
constrangimentos à actividade; 
 Antecipar constrangimentos operativos e funcionais que possam condicionar o negócio, 
procurando dinamizar a implementação de soluções adequadas para os Clientes e para 
o Banco; 
 Orientar programas de reorganização, tendo em vista Modelos organizativos que 
assegurem a correcta articulação entre a Rede Comercial, as Áreas Operativas e de 
Suporte e as Empresas do Grupo BES. 
Naturalmente, todas as áreas dentro do Departamento estão interligadas entre si, 
tentando, sempre que possível, funcionar em sincronia. 
A área de Apoio às Redes Comerciais tem actualmente em mãos um projecto de 
grande dimensão que se designa por Programa de Aumento da Produtividade das Redes 
Comerciais. Este programa envolve inúmeros projectos com grande abrangência, tendo 
por isso ligações com vários departamentos do Banco. No âmbito deste programa, eu 
trabalhei mais especificamente em 3 projectos: 
1. Projecto Centros de Depósitos 
2. Projecto Evolução do Modelo de Balcão 
3. Projecto Melhoria Correio Interno 
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4.1 - Projecto Centros de Depósitos 
Os Centros de Depósitos são espaços priveligiados para o tratamento da 
transaccionalidade dos clientes do BES, tendo sido originalmente prevista exclusividade 
para Clientes Empresa. A criação destes Centros de Depósitos tinha como objectivos (i) 
retirar dos Balcões BES, mais próximos, a actividade transaccional associada a estes 
Clientes e (ii) disponibilizar aos Clientes Empresa um espaço dedicado, com horário 
diferenciado, onde poderão, para além da transaccionalidade habitual, fazer a entrega de 
documentação para o seu Centro de Empresas / Órgão Gestor Comercial. 
No sentido de dinamizar este novo tipo de estrutura, foi incumbida a tarefa à equipa 
de, não só pensar em novas ideias para os actuais CD, mas também explorar a 
rentabilidade de criar novos CD, e expor depois as conclusões à Comissão Executiva. 
No seguimento deste projecto, fui então incumbido das seguintes tarefas: 
 Criação de uma base de dados de todas as estruturas da Rede Comercial; 
 Análise da transaccionalidade por estrutura (depósitos e levantamentos); 
 Georeferenciação das estruturas; 
 Estudo das zonas de maior densidade transaccional; 
 Estudo dos custos dos actuais CD e respectivos break-even; 
 Análise da tendência de transaccionalidade da Rede Comercial; 
 Conclusão sobre rentabilidade de novos CD nas zonas de maior 
transaccionalidade. 
Este foi o projecto que ocupou a maior parte do meu tempo ao longo deste estágio 
curricular, levando-me a construir uma base de dados, em Microsoft Excel, com uma 
grande dimensão e com uma grande quantidade de informação que tem sido útil às mais 
diferentes áreas do Departamento. 
Criação de uma base de dados 
O meu primeiro passo foi tomar conhecimento do Normativo do BES acerca das suas 
estruturas comerciais. A partir daí comecei a recolher informação de várias Bases de 
Dados já existentes, compilando vários tipos de informação que iriam ser úteis não apenas 
para a análise do Projecto dos CD mas também a outros projectos em curso no 
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Departamento. Desta forma a base de dados compila os seguintes campos sobre cada uma 
das estruturas comerciais (Anexos 2): 
 Código Departamento Comercial correspondente; 
 Departamento Comercial correspondente; 
 Tipologia de Estrutura; 
 Código Direcção Regional correspondente; 
 Direcção Regional Correspondente; 
 Tipo de Estrutura; 
 Código da Unidade Orgânica; 
 Designação da Unidade Orgânica 
 Código Postal 
 Transaccionalidade Média (Depósitos + Levantamentos) 
 Média de Depósitos 
 Média de Levantamentos 
 Média de Depósitos nas ATM 
 Número de Postos de Trabalho 
 Diversos Tipos de Postos de Trabalho na Estrutura 
 Transaccionalidade por Assistente de Vendas 
 Carga Transaccional 
 Carga Transaccional por Caixa 
 Zona da Estrutura 
 Posse de ATM Inteligente 
 Horário Diferenciado 
 SOI 
 CTI 
 Produto Bancário 
 Número de Clientes 
 Número de Clientes Fidelizados 
 Custos da Estrutura 
 Renda da Estrutura 
 CTI ajustado à Renda 
 Tipologia do Espaço (BES ou arrendado) 
 Latitude e Longitude 
 Distância para a Estrutura mais próxima 
 Código da Estrutura mais próxima 
 Estrutura mais próxima 
 Data de abertura ao público 
 Estrutura de Substituição 
Uma grande parte destas informações foram recolhidas através de outros ficheiros 
que já haviam sido produzidos por outros colegas dos mais diversos departamentos do 
Banco ou através de contactos com os próprios Balcões. Outras informações foram 
calculadas posteriormente. 
Anexo 2.1 
Anexo 2.2 
Anexo 2.3 
Anexo 2.4 
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A Transaccionalidade (Depósitos e Levantamentos) foi extraída através de ficheiros 
de observatório das estruturas que são disponibilizados pela ESI, empresa esta que 
fornece em exclusividade serviços de informática às empresas do Grupo. Através de uma 
filtragem destes ficheiros em Excel em Pivot Tables, foi extraída a informação concreta, 
por mês e por Balcão, do número exacto de Depósitos e Levantamentos efectuados pelos 
Clientes (excluí os efectuados nas ATM). 
O CTI foi calculado a partir das informações dos custos inerentes ao Balcão em si 
(pessoal, deslocações, consumíveis, água, energia, serviços de limpeza, transportes de 
valores, entre outros) e Produto Bancário do mesmo. Como o próprio nome indica, o CTI 
relaciona custos com proveitos directamente, sendo um valor alcançado através da divisão 
da soma dos custos pelo produto bancário. 
O CTI ajustado à renda foi calculado da mesma maneira apenas com a adição do 
valor da renda aos restantes custos, sendo este valor dividido pelo produto bancário. 
As distâncias entre as diversas estruturas foram calculadas através de uma função 
em Excel que tinha em conta as coordenadas (latitude e longitude) de cada uma das 
estruturas e as cruzava numa matriz de X estruturas por X estruturas, o que possibilitou 
extrair a informação, como podemos ver no Anexo 3 (exemplo). 
Esta base de dados fez parte do meu dia-a-dia ao longo de todo o estágio, não 
apenas para extrair informação para outras tarefas mas também porque tinha que ser 
uma base de dados dinâmica que está em constante mutação, uma vez que é necessário 
estar sempre actualizada para satisfazer as necessidades de quem a consulta com o maior 
grau de precisão possível. 
Analise da transaccionalidade (depósitos e levantamentos) 
Este era uma das informações da base de dados que mais nos interessava ter com 
um grau de precisão elevado, uma vez que era um factor decisivo à retirada de conclusões 
e consequente tomada de decisão. Através desta informação, determinámos quais eram 
os Balcões que tinham um maior número médio de depósitos e levantamentos o que 
depois permitiu determinar as zonas mais transaccionalmente densas. 
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Georeferênciação das estruturas 
Tendo as coordenadas de todas as estruturas, foi necessário obter visualmente uma 
perspectiva sobre a concentração das mesmas no nosso país. Inicialmente, e mais do que 
obter uma densidade transaccional, queríamos saber os maiores focos de concentração de 
balcões para depois proceder a uma análise mais detalhada desses focos em termos de 
transaccionalidade. A georeferênciação foi feita através do Excel, sobrepondo a 
informação a um mapa de Portugal, com dimensões rigorosas, como podemos verificar 
através do Anexo 4. 
Estudo das zonas de maior densidade transaccional 
A partir do momento em que temos identificados o posicionamento geográfico das 
estruturas bem como a sua respectiva transaccionalidade, prossegui para a identificação 
dos clusters mais transaccionais, isto é, identifiquei o conjunto de estruturas dentro de 
uma área circular cujo raio variava entre 2 km e 5 km. Aos Balcões mais transaccionais, 
agreguei todos os outros que distavam a menos de 2 km, para zonas mais densas 
populacionalmente, e a menos de 5 km, para zonas com uma densidade populacional mais 
reduzida. Desta forma, obtive alguns conjuntos de Balcões, dos quais extraímos apenas os 
conjuntos mais transaccionais. Estas seriam, à partida, as zonas mais propícias para a 
criação de Centros de Depósitos, como poderemos ver no Anexo 5 e no Anexo 6, 
correspondentes aos clusters mais transaccionais correspondentes ao Departamento 
Comercial do Sul e ao Departamento Comercial do Norte, respectivamente. 
Estudo dos custos dos actuais CD e respectivos break-even 
Actualmente, existem quatro Centros de Depósitos. Um localizado na zona norte do 
país, na Maia, dois localizados na zona da Grande Lisboa, Parque das Nações e Conde 
Valbom, e um no Funchal. Para determinarmos a rentabilidade de um possível novo CD, 
precisávamos ter conhecimento da rentabilidade dos actuais CD. Desta forma, 
procedemos a uma análise dos custos de cada dos CD (renda, limpeza, electricidade, água, 
manutenção de equipamentos, entre outros). A partir daqui, e para calcular o break-even, 
seguimos uma calculámos os proveitos e tempos de trabalho de acordo com alguns 
pressupostos e algumas fórmulas como podemos ver nos Anexos 7 e 8. 
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  Assim, e juntamente com os dados de transaccionalidade, obtivémos gráficos de 
tendência que nos permitem observar visualmente o que se passa nos CD, como podemos 
observar através do Anexo 9. 
Análise da tendência de transaccionalidade da Rede Comercial 
Para chegarmos a uma conclusão razoável sobre a rentabilidade da abertura de um 
ou mais Centros de Depósitos, procedemos a uma análise da actual tendência da 
transaccionalidade em toda a Rede Comercial do BES. 
De Janeiro de 2009 a Março de 2011, analisámos a transaccionalidade, desagregada 
em Cheques + Numerário e Levantamentos + Pagamentos, e concluímos que esta tem 
vindo a decrescer, sobretudo desde Outubro de 2010, como podemos ver pelos Anexos 10 
e 11. 
Conclusão sobre rentabilidade de novos CD nas zonas de maior transaccionalidade 
Tendo em conta todas as análises efectuadas, desde análises transaccionais a 
análises de georeferenciação, do ponto de vista da nossa equipa, havia que decidir um de 
entre dois caminhos possíveis.  
Uma vez que a transaccionalidade está a diminuir, à primeira vista leva-nos a crer 
que a abertura de uma estrutura especializada em “escoar” transaccionalidade dos outros 
Balcões, não fará muito sentido. Desta forma, uma das hipóteses seria, obviamente, 
desistir da ideia de abrir um novo Centro de Depósitos e questionar a rentabilidade dos 
restantes. 
Por outro lado, a transaccionalidade não tem decrescido em todos os Balcões, e 
continuam a existir clusters muito transaccionais. Assim, a outra hipótese seria 
transformar um actual Balcão de um, ou mais, desses clusters mais transaccionais num 
Centro de Depósitos. Assim, seria possível retirar carga transaccional aos Balcões 
circundantes ao CD, dando mais tempo aos Balcões para trabalhar na actividade comercial 
em si. 
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4.2 - Projecto Evolução do Modelo de Balcão 
No âmbito do Programa Aumento de Produtividade das Redes Comerciais, e dada a 
conjuntura actual, foi necessário repensar o actual modelo de Balcões de forma a 
aumentar o leque de possibilidades. Reduzir a carga transaccional e, consequentemente, 
aumentar as vendas era o principal objectivo. 
Actualmente, os modelos de estruturas de retalho do BES desdobram-se em simples 
Balcões, Centros de Depósitos, Centros BES 360º, Postos Avançados e BES Welcome 
Solutions. 
Muito basicamente, os Balcões são estruturas simples que normalmente fazem um 
pouco de tudo no âmbito da actividade comercial. Dentro deste modelo de estrutura 
existem muitas variantes, mas é a estrutura que o comum cidadão usa normalmente.  
O CD, como foi referido na secção anterior, é uma estrutura de exclusiva utilização 
para transaccionalidade.  
O Centro BES 360º é um espaço dedicado a um atendimento mais personalizado e 
com produtos diferenciados. Citando o “site” oficial do BES: “Mais do que Premium ou 
Executive, o BES 360º é um serviço dedicado a si que ganhou o direito a esperar mais do 
seu banco. Se o que espera de um banco são relações de confiança, soluções competitivas 
à sua medida e o acompanhamento de um gestor dedicado à sua vida financeira, fale 
connosco.” 
Os Postos Avançados são Balcões que não efectuam transaccionalidade e que têm 
duas particularidades que os diferenciam dos restantes Balcões. São uma estrutura que 
apenas tem um Posto de Trabalho e estão situados nas instalações de uma agência 
Tranquilidade, funcionando em parceria. 
As estruturas BES Welcome Solutions são estruturas dedicadas especialmente a 
portugueses residentes no estrangeiro que, ao se deslocarem a Portugal num período de 
férias (estão abertas sazonalmente), têm uma estrutura específica onde se podem 
deslocar para tratar de algum assunto financeiro. 
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Figura 5 - Logos 
Tranquilidade/BES 
Desta forma, foi-me colocado o desafio de, com “mente aberta”, pesquisar e 
analisar novas propostas para um novo modelo de Balcão, tendo em conta os actuais 
modelos, a actual conjuntura e as necessidades dos Clientes. 
Surgiram então três ideias: 
 Eliminação dos Postos de Caixa; 
 Exploração do Actual Modelo de Postos Avançados; 
 “Balcão Móvel”. 
 
Eliminação dos Postos de Caixa 
A eliminação dos Postos de Caixa não pressupõe, obrigatoriamente, que o Balcão 
deixe de efectuar transaccionalidade. O objectivo primordial com esta proposta seria 
potencializar as vendas. Uma vez que o Balcão deixaria de ter caixa, uma pessoa que 
quisesse efectuar um depósito, por exemplo, teria que recorrer a um posto comum dos 
Assistentes de Vendas. Desta forma, proporcionar-se ia a oportunidade do Assistente de 
Vendas comunicar oportunidades de financiamento ou publicitar outros produtos ao 
Cliente, algo que não aconteceria num Posto de Caixa normal. 
O aspecto negativo desta ideia, e que provavelmente a inviabilizará, é a questão das 
filas de espera. Numa situação deste tipo, os Clientes acumular-se-iam em filas uma vez 
que o processo seria naturalmente mais demorado. 
Exploração do Actual Modelo de Postos Avançados 
O actual modelo de Postos Avançados é um modelo bastante 
interessante uma vez que permite uma partilha de custos fixos com 
uma agência de outra empresa do Grupo (Tranquilidade). 
Normalmente, este tipo de Balcões situa-se em localidades pequenas 
e com pouca actividade empresarial, fornecendo serviços sobretudo a 
Clientes Particulares. 
A ideia seria extender este tipo de parcerias a outras empresas, 
que tenham uma rede comercial extensa, abrangendo todo o 
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território nacional. Desta forma, seria fácil obter sinergias e ganhos em produtividade para 
ambas as empresas. 
A principal empresa que surgiu foi os CTT uma vez que têm uma rede já bem 
estabelecida em todo o país e terem um fluxo de Clientes muito grande. Colocar um 
colaborador do BES em determinadas agências dos CTT (em localidades pequenas como 
nos actuais PA), seria uma opção interessante para não só angariar Clientes mas também 
reduzir custos inerentes a um Balcão normal. 
A equipa foi bastante receptiva a esta ideia uma vez que o seu potencial já está 
demonstrado através dos actuais PA. É uma ideia que ainda está em estudo e que pode 
eventualmente extender-se a parcerias com outras empresas do género. 
“Balcão Móvel” 
Uma outra ideia que surgiu foi a de criar um “Balcão Móvel”. Esta ideia pressupõe a 
modificação de um carro pesado para suportar um atrelado com todas as condições 
técnicas e de conforto para a instalação de um Balcão. Este “Balcão Móvel” iria permitir 
que um Balcão que estivesse porventura em obras ou numa outra situação impeditiva de 
prosseguir a sua actividade normalmente fosse substituído sem grande dificuldade, não 
privando os Clientes de um atendimento personalizado. Da mesma forma, este “Balcão 
Móvel” poderia permitir facilmente ao Banco Espírito Santo estar presente nos mais 
variados eventos, com custos de instalação muito reduzidos. Seria não só uma boa adição 
em termos operacionais mas também uma excelente manobra de marketing. Esta ideia 
ainda se encontra em estudo. 
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4.3 - Projecto Melhoria Correio Interno 
O circuito de correio interno é considerado um processo crítico pelas várias 
estruturas do Banco. Dos levantamentos efectuados na Rede Comercial, este tema ganha 
maior relevância devido ao potencial risco para o negócio com o extravio de 
documentação.  
Está em curso no Banco a desmaterialização de vários processos e da respectiva 
documentação de suporte, o que no curto/médio prazo implicará uma diminuição da 
documentação a circular por correio interno.  
Neste sentido, foi-me incumbida a tarefa de fazer um levantamento de toda a 
documentação que circula no correio interno entre a Rede Comercial e os Serviços 
Centrais. 
O actual processo realiza-se da seguinte forma: 
 
Figura 6 – Processo de Correio Interno 
Uma vez que é um processo crítico do banco, que envolve muitas estruturas, 
pessoas, documentação e, sobretudo, muitos custos, foi necessário proceder a uma 
análise do processo com vista à sua melhoria. 
Todos os dias, os CTT Express têm que se deslocar a todos os Balcões da Rede 
Comercial para entregar e recolher documentação. Uma vez que a Rede Comercial do BES 
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tem mais de 700 Balcões, torna-se óbvio que esta situação acarreta custos e que era 
preciso estudar uma solução. 
Desta forma, desloquei-me a um conjunto de Balcões previamente definidos para 
conversar com os Gerentes de forma a, não só recolher informações acerca da 
documentação que circula pelo Correio Interno, mas também para ouvir opiniões e ideias 
para poder melhorar este processo. 
O melhor meio para atingir o objectivo, será criar mecanismos para desmaterializar 
a documentação que circula pelo Correio Interno, daí que foi necessário fazer um 
levantamento desta documentação para perceber qual poderia ser digitalizada. Desta 
forma, além de se evitar que os CTT Express fossem todos os dias aos Balcões, poderia 
acelerar-se muitos processos. Mesmo relativamente a documentação assinada por 
Clientes que seja necessária a validação e arquivo, esta poderia ser primeiro digitalizada e 
enviada imediatamente para acelerar processos e, posteriormente enviada 
materialmente, sem urgência. Assim, os CTT Express, em vez de irem todos os dias aos 
Balcões, iriam apenas uma ou duas vezes por semana, o que reduziria os custos 
consideravelmente. 
Este projecto, sendo de extrema importância para o BES, ainda se encontra em 
desenvolvimento. Continuam a ser feitos levantamentos e a comunicação com os 
responsáveis da Rede Comercial é constante para a procura de soluções. Muitas vezes, as 
nossas ideias esbarram nas questões orçamentais e nem sempre podemos prosseguir. 
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5 - Conclusão e Análise Crítica do Estágio 
Este estágio que efectuei no BES, nomeadamente nos projectos em que estive 
inserido, obrigou-me não só a fazer uso das minhas competências intuitivas mas também 
das minhas competências técnicas aprendidas na FEUC. O tema teórico que abordo neste 
relatório, Estratégia e Desempenho em Serviços, está intimamente ligado com a actividade 
que exerci ao longo do meu estágio. 
Antes de compreender as tarefas específicas que me foram confiadas, eu precisei de 
me inserir na cultura intrínseca do Banco, conhecer a sua filosofia, a sua estratégia. Este 
pensamento estratégico da empresa iria determinar a minha metodologia de trabalho. Foi 
então importante definir em qual dos lados da balança se encontrava o BES, se por um 
lado adoptava uma estratégia de diferenciação, estratégia esta que me obrigaria a pensar 
sobretudo numa perspectiva de qualidade máxima, ou se adoptava uma estratégia de 
liderança de custos, que me obrigaria a trabalhar numa zona mais quantitativa do que 
qualitativa. O BES encontra-se num ponto de equilibrio entre estas duas estratégias, o que 
não facilitou a minha tarefa, mas tornou-a num desafio mais aliciante: aliar a qualidade ao 
reduzido custo. 
Posto isto, e sendo o BES uma empresa que fornece serviços maioritariamente 
bancários, todo o meu trabalho se focou numa perspectiva de melhoria de processos, 
aumentando a eficiência e a eficácia destes. A definição clara deste binómio eficiência-
eficácia foi determinante para todo o meu trabalho. Nem sempre é fácil obter resultados 
de qualidade e que sejam ao mesmo tempo satisfatórios em tempo útil. Em várias 
situações estes conceitos são antagónicos, influenciando o desempenho. 
Ao longo deste estágio no BES, sempre me incentivaram a planear bem as minhas 
actividades, determinando prazos, sequenciando tarefas e prevendo constrangimentos. 
Este tipo de pensamento fez com que o output do meu trabalho fosse mais "limpo" no 
sentido de não ter informação desnecessária. Não só a poupança de tempo, mas também 
a poupança de esforço, são factores importantes a ter em conta. Executar um trabalho 
sem desperdícios é uma espécie de lema no BES, onde a metodologia LEAN está 
implementada em toda a rede.  
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A actual conjuntura económica internacional obriga cada vez mais as empresas a 
procurar soluções. Soluções estas que podem passar pelos despedimentos, pela redução 
de custos fixos ou até mesmo pelas deslocalizações. Contudo, também há soluções que 
passam pela melhoria dos desempenhos, pelo investimento. Desta forma, é natural que 
avaliar a Estratégia e o Desempenho em Serviços seja um tema cada vez mais importante 
neste sector. 
A actual crise mundial tem afectado imenso o sector financeiro e, obviamente, o 
Banco Espírito Santo não foge à regra. O fecho de balcões, a melhoria de processos 
obsoletos e a obrigatoriedade de dinamização dos serviços são consequências óbvias da 
debilidade do sector bancário. Esta situação teve o condão de me proporcionar um desafio 
mais aliciante e mais complexo o que me obrigou a dar o máximo das minhas capacidades 
e a aprender novos conceitos e métodos de trabalho a uma velocidade alucinante.  
Desta primeira experiência profissional na área retiro as mais variadas conclusões. 
Uma delas prende-se com a importância dos conhecimentos informáticos adquiridos, 
nomeadamente em Microsoft Excel, que se revelaram fundamentais para o meu dia-a-dia 
no departamento de Organização. Contudo, não posso deixar de ressalvar os escassos 
conhecimentos que nos são dados pela FEUC no que diz respeito, particularmente, ao 
funcionamento do sistema bancário português, e, no geral, do sistema bancário 
internacional. Parece-me essencial para um recém-formado em gestão ter um 
conhecimento mais profundo da banca, uma vez que é um sector base de toda a 
economia. 
No mesmo âmbito, os conhecimentos em estratégia organizacional obtidos em 
cadeiras como Estratégia Empresarial e Internacional e Análise Estratégica, revelaram-se 
de uma utilidade enorme uma vez que me permitiram orientar a minha maneira de actuar, 
não só na realização das tarefas mas também na discussão de ideias sobre projectos com 
colegas de trabalho. 
Desta forma, o estágio correspondeu a um enriquecimento não só das minhas 
competências técnicas mas também a um enriquecimento pessoal. Ter colaborado com 
uma empresa da dimensão do Banco Espírito Santo fez-me perceber o quão exigente é o 
mercado e quais são os principais desafios futuros. Estar inserido num meio altamente 
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competitivo e com colegas experientes, proporcionou-me indiscutivelmente uma 
experiência de valor incalculável. 
Sendo assim, este processo de estágio constituiu um desafio importante em duas 
diferentes dimensões. Primeiro, a nível técnico, uma vez que exigiu o melhor dos meus 
conhecimentos aplicados à prática. Segundo, a nível pessoal, uma vez que trabalhar num 
ambiente exigente e competitivo, em que a pressão dos superiores é uma constante, 
obrigou-me a "crescer" depressa, tornando-me mais competente. 
Mais uma vez faço referência à importância da percepção e dinâmica entre o 
conhecimento adquirido na FEUC (quer na Licenciatura quer no Mestrado em Gestão) e o 
trabalho realizado na empresa, uma vez que apesar da vida profissional ser bastante 
diferente, todo o trabalho teórico realizado nas salas de aula revelou-se fundamental e 
insubstituível. 
Gostaria ainda de deixar palavras de agradecimento a todos os meus colegas do 
Banco Espírito Santo, direcção e restantes colaboradores, bem como ao Professor Doutor 
Fernando Carvalho, que juntos me proporcionaram mais uma etapa do meu crescimento 
profissional. 
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